BAB I

LAMDASAN TEORI

2.1 SISTEM PENILAIAN KINERIJA

Penileian atau penguguran kinerja merupakan salah satu faktor yang
penting dalem perusahaan. Selain digunakan untuk menilai  keberhasilan
perusahaan, pengukuran kinerja juga dapat digunakan sebagai dasar untuk
menentukan sistem imbalan dalsm perusahaan, misalnya untuk menentukan
tingkat gaji karyawen mauput rewerd yang layak. Pihak manajemen juga dapat
menggunakan pengukuran kinerja perusahaan sebagai alat untuk mengevaluasi
pada periode yang lalu.

Pemakaian penilaian kinerja tradisional, pada dasarnya penilaian
dite}Zaaakall pada aspek keuangan, seperti ROI, Profit Margin dan Rasic Operasi
sebetulnya belum cukup mewakili untuk menyimpulkan apakah kinerja yang
dimiliki oleh suatu perusahaan sudah baik atau belum. Hal ni disebabkan karena
ROI, Profit Magjin dan Rasio Operasi harya menggambarkan pengukuran
efektivitas penggunaan aktiva serta laba dalam mendukung penjualan selama
periode tertentu, Ukuran-ukuran keuangan tidak memberikan gambaran yang riil
mengenai keadaan perusahaar karena tidak memperhatikan hal-hal lain di luar sisi
finansial, misalnya sisi pelanggan yang merupakan fokus penting bagi perusahaan
dan karyawan, padahal dua hal tersebut merupakan roda penggerak bagi kegiatan

perusahaan { Kaplan dan Norton, 1996 ).
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1. Pengertian Kinerja dan Penilaian Kinerja

Kinerja adalah suatu tampilan keadaan secara utuh atas perusahaan sclama
periode waktu tertentu, merupakan hasii atau presiasi yang dipengaruhi oleh
kegiatan operasional perusahaan dalam memanfaatkan sumber-sumber daya yang
dimiliki. Kinerja merupakan suatu istilah secara umum yang digunakan untuk
schagian atau seluruh tindakan atan aktivitas dari suatu organisasi pada suatu
periode dengan referensi pada sgjumiah standar seperii biaya-biaya masa lalu atau
yang diproyeksikan, dengan dasar  efisiensi, pertanggungjawaban  atau
akuntabilitas manajemen dan semacamnyé.

Adapun penilaian kinegia menurut Mulyadi ( 1997 : 419 ) adalab
penentuan secara periodik efektivitas operasional organisasi, bagian organisasi
dan karyawarnya berdasarkan sasaran, standar dan kriteria yang telah ditetapkan
sebelunwya.

Tujuan utama dari penilaian kinedja adalah untuk memotivasi karyawan
dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar perilaku yang
telah ditetaplan 5ébeiun’1nye\, sehingga membuahkan tindakan dan hasil yang
ciinginkan oleh organisasi

Penilaian kinerja dilakukan untuk menekan perilaku yang tidak semestinya
dan untuk merangsang serta mencgakkan perilaku yang semestinya diinginkar,
melalui umpen balik hasil kinerja pada waktunya serta pemberian penghargaan,
baik yang bersifat intrinsik meupur: ekstrins’k.

Dengzn adanya penilaian kinerja, manajer puncak dapat memperoleh dasar

vang ‘obyektif untuk memberikan kompensasi sesuai dengan prestasi yang
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Penilaian kinerja dilakakan uniuk menekan perilaku yang tidak semestinya
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yang obyektif untuk memberikan kompensasi sesual dengan prestasi yang
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disumbangkar: masing-masing pusut pertanggungjawaban kepada perusahaan
secara keseluruhan. Semua ini diherapkan dapat membentuk motivasi dan

rangsangan pada masing-masing bazian untuk bekerja lebih efektif dan efisien.

Adapun ukuran penileian kinerja yang dapat digunakan untuk menifai
kinerja sccara kuantitatif ( Muiyadi, 1997 : 435 - 436 ), yaitu :
1. Ukuran Kriteria Yunggal { Single Criteria )

Adalaly ukuran kinerja yanz hanya menrggunakan satu ukuran penilaian.
Den;an digurakannya hanya setu ukuran kinegja, karyawan dan manajemen akan
cenderung untuk memusatkar usahanya pada kriteria tersebut dan mengabaikan
kriteria yang lainnya, yang mungkin sama sentingnya dalam menentukan sukses
tidaknya perusahaan atau bagian tertentu. Misal, manajer produksi diukur
kinerjanya dari tercapainya ta-get kuantitas produk yang dihasilkan dalam jangka
waktu tertentu kemungkinan mengebaikan pertimbangan penting lain mengenai

mutu, biaya, pemeliharaan ekuipmern, dan sumber daya manusia.

2. Ukuran Kriteria Beragam ( Muitiple Criteria)

Adalah ukuran kinerja vang menggunakan berbagai macam ukuran untuk
menilai kinerja. Ukuran kriteria beragam merupzkan cara untuk mengatasi
kelemahan kriteria tunggal. Berbagal aspek kinerja manajer dicari ukuran
kriterianya sehingga manajer diukur kinerjanya dengan berbagai kriteria. Misal,

manajer divisi diukur dengan berbagai kriteria profitabilitus, pangsa pasar,
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produktivitas, pengembangan karyawan, tanggung Jawab masyarakat,

keseimbangan antara sasaran jangka pendek dan sasaran jangka panjang.

3. Ukuran Kriteria Gabungan ( Composite Criteria ).

Adalah ukuran kinerja yang menggunakan berbagal macam ukuran,
memperhitungkan bobol masing-masing ukuran, dan menghitung rata-ratanya
sebagai ukurar: menyeluruh kinerja. Dengan adanya kesadaran beberapa kriteria
lebih penting bagi perusahaan secara keseluruhan dibandingkan dengan tujuan
fain, maka perusahaan melakukan pembobotan terhadap ukuran kinerjanya. Misal,
manajer divisi diukur kinerjanyva dari dua unsur: provitabilitas dan pangsa pasar
dengan pembobotan masing-masing 4 dan 6. Dengan cara ini manajer pemasaran

mengerti vang harus ditekankar agar fercapai sasaran yang dituju manajer puncak.

Dalam manajemen tradisional, ukuran kinerja yang biasa digunakan
adalah ukuran keuangan, karena vikuran keuangan inflah yang dengan mudah
dilakukan pengukurannya. Maka kincrja personil yang diukur adalah hanya yang
berkaitan dengan keuangan, hel-hal vang sulit diukur diabaikan atau diberi nilai
kuantitatii’ yang tidak seimbang.

Ukuran-ukuran keuangan tidak memberikan gambaran yang riil mengenai
keadaan perusahaen. Hal ini dimungkinkan karena adanya beberapa metode
pengakuan, pengukuran, dan pengungkapan yang diakui dalam akuntansi,

misalnya depresiasi, pengakuan kas, metode penentuan laba, dan sebagainya.



2.2 PENGERTIAN BALANCED SCORECARD
1. Definisi Bulunced Scorecard

Istilah balanced scorceard terdivi dari dua kata, yaitu balanced (
berimbang ) dan scorecard ( kariu skor ). Kata “'.:«erimbang” ( balanced ) dapat
diartikan dengan kinerja yang diukur secara berimbang dari dua sisi, yaitu sisi
keuangan dan non-keuangan, mencakup jangka pendek dan jangka panjang, serta
melibatkan bagian internal dan cksternal. Sedangkan, pengertian “kartu skor™ (
scorecard ) acalah suatu kariu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja
baik uniuk kondisi sekarang ataupun untuk perencanaan di masa yang akan
datang.

Banyak ahli vang mencoba mendefinisikan bulanced scorecard. Menurut
Kaplan dan Norton seperti dikutip oleh Yuwono, Sukatno, dan Ichsan di dalam
buku berjudul “Petunjuk Prakiis Penyusuanan Balanced Scorecard” ( 2002 1 7 ),
batanced scorzcard merupakan :

“ . asel of measures that gives fop menagers a fast but comprehensive view of the
business... includes financial measwres that tell the results of actions already
tuken... complements the financial measures with operational measures on
customer satisfactior, internal processes, and the organization’s innovation and

improvement activities-operational measures that are the drivers of future
financial performance.”

Sementara itu, Anthony, Banker, Kaplan, dan Young ( 1997 : 27 )

mendefinisikan balanced scorecard schagai

“4 measurement angd managemeai sysiem  that views d bhusiness unit'’s
performance  from four perspeciives: Sfinancial, customer, internal business
process, and learning and groweh.”



Dari definisi tersebut pengetian sedehana dari sdlanced scorceard adalah
kartu skor yang digunakan untuk menguxur kinerja dengan memperbatikan
keseimbangan antara sisi keuangan dan nen-keuangan, antara jangka pendek dan
jangka panjang, serta melibatkar: faktor internal dan eksternal. Dari hasil studi dan
riset yang dilakukan, disimpuikan bahwa entuk mengukur kinerja masa depan
diperlukan pengukuran yang komprehensif yang mencakup empat perspektif,
yaitu: keuangen, pelanggan, proses bisnis/intern, dan pembelajaran-pertumbuhan.
Berdasarkan kcms.ep balanceq scorecard ini kinerja keuangan sebenarnya
merupakan ak bat ataa hasil dari kinerja non-keuangan { pelanggan, proses bisnis,

dan pembelajaran ).

Balanced scorecard menekankan baawa pengukuran keuangan dan non-
keuangan hargs merupakan bagian dari sistem informasi bagi sefuruh karyawan di
semua tingkstan dalam perusahaan, Tujuan pengukuran dazlam  balanced
scorecard bukan hanya penggebungan dari ukuran-ukuran keuangan dan non-
keuangan yang ada, melainkar merupakan hasil dari proses atas-bawah yang

berdasarkan misi dan strategi dari suatu unit usaha.

Balanced scorecard memberikan kerangka kerja yang komprehensif bagi
para eksekutif dengan menjabarkar: rjvan-tujuan strategik perusahaan ke dalam
beberapa himpunan tolok ukur kinerja yang terkait secara logis satu sama lair.
Balanced scorecard tidak hanva menyajikan tolok ukur, tetapi merupakan sistem

o
manajemen  yang dimaksuckar  untuk  memotivasi  perbaikan  secara

berkesinambuigan ( continuous huprovement ) terhadap faktor-faktor Kritis

seperti pelanggan, pengembangan pasar, produk, aktivilas, proses, biaya, dan



sumher daya. Pendekatan Baianced Scorecard dimaksudkan untuk menjawab

empat pertanyaan pokok, yaitu | Kaplan dan Norton, 1996 ) :

1.

[38]

Bagaimana penampilan perusahaan dimata para pemegang saham ( Perspektif
kevangan ).

Bagaimana pandangan para pelanggan terhadap perusahaan ( Perspektif
pelanggan ).

Apa yang menjadi keunggulan perusahaan { Perspektif proses bisnis internal }.
Apakah perusahaan harus terug-menerus melakukan perbaikan  dan
menciptakan nilai secara berkesinambungan ( Perspektif pembelajaran dan

pertumbuhan ).

Cambar 1.1
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Sumber: Robert S. Kaplan dan David P. Norton, 1996 : 76
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2. Hubungar Visi, Misi, dan Strategi Perusahaan Dengan Hasil Pengukuran

Kinerja Berdasarkan Balanced Scorecard

Kaplan dan Norton di dalam buku yang berjudul “Menerapkan Strategi
Menjadi Aksi: Balanced Scorecard” i 20001 129 - 131 ) terjemahan Peter R. Yosi
Pasla, mengid sntifikasikan tiga prinsip vang memungkinkan balanced scorecard
dikaitkan dengan visi, misi, dan strazegi perusahaan, yaitu :

1. Hubungan Sebab-Akibat

Hubungan sebab-akibat ( cause wd efect ) mengindikasikan bahwa scorecard
yang disusun harus mengindikasikan dan membuat eksplisit ukuran hipotesis
tentang hubungan sebab-akibat antara ukuran hasil dengan faktor pendorong
kinerjanya sehingga dapat dikelola dan divalidasi. Hubungan scbab-akibat
tersebui dapat dinyatakan dengan suatu urutan peinyataan jika-maka ( if-then
). Setiap vkuran yang dipilih uatuk balanced scorecard harus menjadi unsur
suatu rantai hubungan sebab-akibat yang mengkomunikasikan arti strategi unit
bisnis kepada seluzuh perﬁ:-;ahamﬂ

Dibawah ini adalab hubungan sebab-akibat keempat perspektif dalam

K|
balanced Jcorecard.



Gambar 1.2

Hubungan Keempat Perspektif dalam Balanced Scorecard
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Sumber: Robert 8. Kaplan dan David P. Norton, 1996 : 31

2. Faktor Pendorong Kinerja
Bahwa sebuah balanced scorecord vang baik seharusnya memiliki bauran
yang fepat antara ukuran hasil ( fagging indicator ) dan faktor pendorong
kinerja ( leading indicator : vang telah disesuaikan dengan strategi unit bisnis.
Ukuran hasil tanpa faktor pendukung kinerja tidak dapat mengkomunikasikan
bagaimana hasii tersebut Cicapei, karena tidak memberikan indikasi dini
tentang apakah strategi perusahsan yang tidak dihubungkan dengan hasil yang

ditetapkan dapat mendorong program perbaikan lokal yang tidak akan
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memberi nilai kepada perusahaan baik secara jangka pendek maupun jangka

panjang.

Keterkaitan dengan Masalah Kevangan

Seperti diketahui bahwa aspek keuangan merupakan sumber dari segala
keputusan, tindakan dan aktivitas manajemen di masa lampau. Oleh karena
itu, aspek keuangan sebagai tujuan akhir harus dikaitkan dengan berbagai
aktivitas operasional. Dengan kaw luin, hubungan sebab-akibat semua ukuran

di dalam semua scorecard harus terkait dengan tujuan finansial perusahaan.

Komponer Balanced Scorecard

Berikut adalah komponen-komponen penting dalam balanced scorecard :
Perspekiif Keuangan
Perspektif keuangan tetap menjadi perhatian dalam balanced scorecara Karena
A
ukuran keuangan merupaken ikitisar dari konsekuensi ekonomi yang terjadi
akibat kepuiusan dan tindakan ekonomi yang diambil. Tujuan pencapaian
kinerja keuangan yeng baik merupakan fokus dari tujuan-tujuan yang ada
dalam tiga perspektif lainnya. Sasaran-sasaran perspektif keuangan dibedakan
pada masirg-masing tahap dalam siklus bisnis yang oleh Kaplan dan Norton
dibedakan menjadi tiga tahap, yaitu

a) Growth{ Berkembang )

Berkembang merupakan tzhap pertama dan tahap awal dari siklus

kehidupan bisnis. Pada tehap ini, suatu perusahaan memiliki tingkat
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pertumbuhan yang sama sekali atau paling tidal memiliki potensi untuk
berkembang. Untuk menciptakan potensi ini, kemungkinan perusahaan
harus terikat komitmen untuk mengembangkan suatu produk atau jusa
baru, membangun dan mengembangkan fasilitas produksi, menambah
kemampuan operasi, mengerthangkar sistem, infrastruktur dan jaringan
distribusi yang akan mendukung hubungan global, serta memelihara dan
mengen bangkan hubpngam dengan pelanggan. Perusahaan dalam tahap
pertumbuhan mungkin secara aktual beroperasi dengan casih flow negatif
dan tingkat pengembalian atas modal vang rendah. Investasi yang ditanam
untuk kepentingan masa depan mungkin membutuhkan biaya yang lebih
besar dibandingkan dengan juniiah dana yang mampu dihasitkan dari basis
operasi vang ada sekarang, dengan produk dan jasa dan konsumen yang
masih terbatas. Sasaran keusngan uniuk growih stage menekankan pada
tingkat pertumbuhan pendapstan ateu penjualan dalam pangsa pasar yang

telah ditargetkan atau menurut kelompok pelanggan dan wilayah.

Sustain { Bertahan )

Suatu mhaps.an dimana peruschaan masih melakukan investasi dan re-
investasi dengan mempersyaratkan tingkat pengembalian yang terbaik.
Dalam tahap ini perusahean berusaha mempertahankan pangsa pasar yang
ada dan mengembangiannye apabila memungkinkan. Investasi yang
dilakukan umumnya diarahkan untuk menghilangkan kemacetan,

mengerbangkan kapasitas dan meningkatkan perbaikan operasional



secara konsisten. Pada 1ahap ini perusahaan tidak lagi bertumpu pada
strategi-stralegi  jangka panjang. Sasaran keuangan tahap ini lebih
diarahkan pada besarnya cingkat pengembalian atas investasi yang

dilakukan.

¢) Harvest( Panen )

Tahap ini merupakan tahap kematangan ( masure ), suatu tahap dimana
perusataan melakukan panen { harvest ) terhadap investasi mereka.
Perusaliaan tidak lagi melakukan investasi lebih jauh, kecuali hanya untuk
memelihara dan perbaikan tasilitas, tidak untuk melakukan ckspansi atau
membangun suatu kemampuan baru, Tujuan utama dalam tahap ini adalah
memaksimumkan arus kas yang masuk ke perusahaan. Sasaran keuangan
untuk Aarvest adalaﬁ ‘ca.ss’z Aew maksimum yang mampu dikembalikan dari

investasi di masa lalu.

Pada sctiap tahap siklus bisnis, balunced scorecard menyediakan beberapa

alternatif pelaksanaan strategi perusahaan ( Kaplan dar Norton, 1996 : 51 ), yaitu:

l.

Revenue Growth and Mix

Berkenaan dengan pengembaigan produk dan jasa yang ditawarkan,
menjangkau pelanggan dan pasar vang baru, mengubah bauran produk dan
jasa melalui penawaran perambahan nilai yang lebih tinggi dan mengubah

harga produk dan jasa.
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£,

3.

Cost Reduciion !/ Production fmpeovemen!

Berkenaan dengan upaya untuk menurunkan biava, baik berupa biaya

langsung atau tidak langsung.

Asser Utilization Investmert Stragegy

Sasaran penggunaan aktiva { asser urilization ) adalah manajer berusaha untuk
mengurangi modal kerja yang cibutvhkan untuk menghasilkan volume dan
bauran produksi. Manajer berasaha keras uniuk memanfaatkan dengan
optimal aktiva tetap dengan cara meningkatkan kapasitas secara optimal,
me.nggunakan sumber daya vang langka secara efisien dan membuang aktiva
yang memberikan tingkat pengembalian yang tidak sesuai dengan nilai
pasarnya. Semua usaha ini mermmgkinkan perusahaan untuk meningkatkan

hasil yang diperoleh dari aktiva £sik dan finansialnya,

Perspektif Pelanggan

Pada masa lalu, seringkali perusahaan mengkonsentrasikan diri pada
kemampuan internal dan kurang memperhatikan kebutuhun  konsumen.
Sekarang strategi perusahaan telah bergeser fokusnya dari internal ke
eksternal. Jika suatu unit bisnis ini mencapai kinerja keuangan yang superior
dalam jangka panjang, mercka harus menciptakan dan menyajikan suatu
produk atau jasa yang bernilai dari biaya perolehannya. Dan suatu produk

akan semakin bernilai apabila kinerjanya semakin mendekati atau bahkan
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melebihi dari apa yang dikarapkan dan persepsikan konsumen ( Heppy
Julianto, 2000 : 34 - 35).
Terdapat dua kelompok pengukuran kinerja perusabaan bagi pelanggan. Yang
pertama adalah Core Measurement Group atau pengukuran inti yang
merupakan pengelompokkan dori  beberapa pengukuran  generik  bagi
perusahaan ( Kaplan dan Norton, 1996 : 67 ), pengukuran tersebut terdiri dari :
a) Market Share

Menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh sebuah unit bisnis di

pasar testentu.

by Customer Retention

Mengukur tingkat kemampuan perusahaan dalam  mempertahankan

hubungannya dengan pelanggan lama.

¢} Customsr Acquisition

Mengukur dalam bentub relatif atau absolut, keberhasilan perusahaan

menarik. ztau memenangkan cusfoner atau bisnis baru.

d) Customer Satisfaction

Mengukur seberapa jaulr pelenggan puas terhadap pelayanan perusahaan.



ey Customgr Profitability

Mengukur keuntungan bersii yang diperoleh dari cusiomer atau segmen
tertentu setefah menghiiung berbagai pengeluaran yang digunakan untuk

memen ihi kebutuhan cusromer tersebut.

Kelima pergukuran ini, meaurut balanced scorecard dapat dikelompokkan di

dalam hubungan sebab-akibar berikut ini :

Gambar 1.3
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Sumber: Robert 8. Kaplan dan Davia P. Morton, 1996 : 67

Kelompok pengukuran kinerja kedua di dalam perspekiif ini adalah Customer
Value Preposition atau proporsi nilai pelanggan yang menggambarkan
performance driver atau pemicu kinerja yang menyangkut pertanyaan apa
yang harus disajikan perusahaan untuk mencapaj tingkat kepuasan, loyalitas,

retensi, dan akuisisi konsumen vang tinggi. Value Froposition
g
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menggambarkan atribut yang disajikan serusahaan dalam produk atau jasa

yang dijual untuk menciptakan lovalitas dan kepuasan konsumen. Value

Proposition adalah konsep kunci uniuk mernahami penentu-penentu pada core

1

measurement dari tingkat kepuasan, a<uisisi, retemsi, dan pangsa pasar.

Atribut yang disajikan dapat dibedakan ke dalam tiga kategori ¢ Kaplan dan

Norton, 1996 : 73 ), yaitu :

1.

Atribut-atribut produk { fungsi, harea dan muty }

Tolok ukur atribut produk adalah tingkat harga eceran relatif, tingkat daya
guna produk, tingkat pengembalian preduk oleh pelanggan sebagai akibat
ketidak sempurnaan preses produksi, mutu peralatan dan fasilitas produksi
vang digunakan, kemarpuan sumber daya manusia serta tingkat efisiensi

produksi.

Hubun.2an denean pelangeoan

Tolok ukur yang termasuk sub kelompol ini, tingkat fleksibilitas
perusahaan dalam memenuhi keinginan dan kebutuhan para pelanggannya,
penamoilan fisik dan mutu Jayanan vang diberikan oleh pramuniaga serta

penampilan fisik fasilitas penjualan.

Citra dan reputasi

Menggambarkan faktor-lakior tak berwuwjud { intangible } yang membuat

customer tertarik pads suaiu perusahasn. Citra dan reputasi juga



menyebabkan perusahaan dapat secara pro-aktif memperkenalkan dirinya

pada pelanggan.

3. Perspekiif Proses Bisnis Infernal

Menurut Kaplan dan Norton { 1996 ). dalam proses bisnis internal, manajer

harus bisa mengidentifikasi proses internal yang penting dimana perusahaan

diharuskan melakukan dengai baik, karena proses internal tersebut

mempunyai nilai-nilai yang diinginkan konsumen dan dapat memberikan

pengembalian yang diharapkan oleh para pemegang saliam. Tahapan dalam

proses bisnis internal meliputi ©

a. Inovasi
Dalam proses ini, perusénaan meneliti kebutuhan cusfomer yang masin
tersembunyi. Lalu, perasahaan menciptakan produk / jasa yang dibutuhkan
tersebut. Aktivitas ini meneniukan suksesnya perusahaan dalam jangka
panjang. Inovasi yang dilakakan dalam perusahaan biasanya dilakukan
oleh bagian riset dan pengembangan. Dalam tahap inovasi ini, tolok ukur
yang digunakan adalah besarnya produk-produk baru, lama waktu yang
dibutuhi<an untuk mergembangkan suatu produk secara relatif jika
dibandingkar perusahaan pesaing, besarnya biaya, banyaknya produk baru

yang berhasil dikembangkan.
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Proses Operasi

Proses ini  berawal dari  peacrimaan  pesanan  customer  sampai
dilakukannya pengiriman produk / jasa pada customer. Proses ini mudah
diukur karena sifat kejadiannya rutin, Tahapan ini merupakan tahapan
dimana perusahaan berupaya untuk memberikan solusi kepada para
pelanggan dalam memenuhi kebutuhan dan keinginan pelanggan. Tolok
ukur veng digunakan, antara lain: Mamufacturing Cycle Lffectiveness
( MCE ), tingkat kerusakan produk pra penjualan, banyaknya bahan baku
terbuang percuma, frekuensi pengerjaan ulang produk sebagai akibat
terjadinva kerusakan, banyaknya permintaan para pelanggan yang tidak
dapat dipenuhi, penyimpangan biaya produksi aktual terhadap biaya

angearan produksi serta tingkar efisiensi per kegiatan produksi.

Proses Penvampaian Produk atay Jfasa pada Pelanggan

Aktivitas penyampaian produk atau jasa pada pelanggan meliputi
pengumpulan, penyimpanan dan pendistribusian produk afau jasa, serta
layanan purna jual dimena perusahaan berupaya memberikan manfaat
tambahan kepada pelanggan vang telah membeli produknya, seperti
layanan pemeliharaan produk, layanan perbaikan kerusakan, layanan

penggantian suku cadang, dan perbaikan pembayaran.



4. Perspekiif Pembelajaran dan Pertumbuhan

Perspektif keempar dalam Pafanced scorecard mengembangkan pengukuran
dan tujuan untuk mendorong organisasi agar berjalan dan tumbuh. Tujuan dari
perspektif’ pembelajaran dar: pertumbuban adalah menyediakan infrastruktur
untuk merdukung pencapsian tiga perspektif sebelumnya. Perspektif
keuangan, pelanggan dan sasaran deri proses bisnis internal dapat
mengungkaskan kesenjangen antara kemampuan yang ada dari manusia,
sistem dan prosedur denger apa yang dibutuhkan untuk mencapai suatu
kinerja yang handal. Untuk mempersempit kesenjangan tersebut, perusahaan
harus melakukan investasi dalam bentuk pelatihan tethadap karyawan (
reskilling employes ), meningkatkan kemampuan sistem dan teknologi
informasi, raeluruskan prosecur dan perbaikan rutinitas. Adapun faktor-faktos
yang harus diperhatikan adaizh ( Kaplan dan Norton, 1996 ) :
a} Karyawan
Hal yang perlu ditinjau adalah kepuasan karyawan dan produktivitas kerja
karyawan, Untuk mengewhui tingkat kepuasan karyawan perusahaan perlu
melakukan survei secara regpuler. Beberapa elemen kepuasan karyawan
adalah keterlibatan dalara pengambilan keputusan, pengakuan, akses untuk
* memperoleh informasi, dorongan untuk melakukan kreativitas dan inisiatif
“serta dukungan dari atasan. Produktivitas kerja merupakan hasil dari
pengaruh agregal peningkatan keahlian moral, inovasi, perbaikan proses
internal dan tingkat kepuasan konsumen. Di dalam menilai produktivitas

kerja, setiap karyawan dibutuhkan pemantauan secara terus-menerus.
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by Kemampuan Sistem Informas:

Perusahaan perlu memiliki prosedur informasi rang mudah dipahami dan
mudah dijalankan. Tolok ukur yang sering digunakan adalah bahwa
informasi yang dibutuhkan mudab didapatkan, tepat dan tidak memerfukan

waktu lama untuk mendapat informasi ersebut,

¢) Motivasi, Kekuasaan dan Keselurasan

Pengukuran vang dapat dilakakan adalah berkaitan dengan jumlah usulan
yang diberikar dan diimplenientasikan, jumlah perbaikan. keselarasan

antar individu dengan organisasi. dan kinerja kelompok atau tim.

Gambar .4

Kerangka Kerja Perspektif Pembelajaran dan Periutmbuhan
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Welebiban Bulunced Scorecerd
Kelebthaa dari penerapan badunced scorecard. antara lain

Balanced Scorecard meletakban sirategt struktwr, dan visi perasahaan scbagai
pusat perhatian manajer.
Bulanced  Szerecard menciomkar pada kombinasi pengukuran Kinerga
keuangan da non-keuangan. schisgga manajemen tetap berfokus pada proses
bisnis secart. keseluruban dan memberikan jaminan bahwa kincrja operasi
aktual vang cedang herjalan selaras dengan strategi jengka panjang perusahaan
dan dapat memenuhi kebutuhan pelinggan.
Balanced  Scorecard membuntu  mempertahankan  keseimbangar  anlara
kemampuan kompetitif jangka panjang perusahaan dan mengidentifikasikan
keinginan investor pada laporan kevangan.
Balanced Seorecard memungkinkan mangjer perusahnan untuk dapat menilai

.
bagaimana civisi mereka melakvkan pencipraan nilai saat ini dengan tetap
mempertimbangkan kepentingan i masa yang akan datang.
Balanced Scorecard memunziinkan para manajer menilai apa vang mereka
investasikan dalam pengembangan sumber dava manusia, sistem dan prosedur

demi perbaikan kinerja di masa depan.

Perbedaan Antara Balanced Scorecard Dengan Sistem Pengukuran

~ Tradisional

Perbedaan antara sistem senguhuran kinerja menurwt balanced scorecard

dengan perspekt { radisional adalzh sebagai berikut



a) Kriteria yang digunakan dalam balanced scorecard untuk mengukur kinerja
lebih luas daripada vang digunakan oleh perspektif tradisional. Sistem
pengusuran tradisional cenderung menekankan pada aspek keuangan sebagai
indikator utama. Sedanskan pendekatan balanced scorecard menambah tolok
ukur keuangan dengan tiga aspek tambahan, yaitu pelanggan, proses bisnis
internal, serta pert.umbuhai‘k dan pembelajaran.

b) Sistem pengukuran kinerja berdasarkan perspektif tradisional hanya
melaporkan apa. yang relah terjadi pada periode yang lalu atau saat ini tanpa
menusjukan bagaimena para manajer dapat memperbaiki kinerja pada periode
berixutnya. Sedangkan balanced scorecard berusaha untuk mengatast
Lekarangan ini dengan menghubungkan strategi jangka panjang perusahaan
pada masa kini dan masa yang akan datang.

) perspektif tradisional yang hanya pertumpu  pada kinerja perusahan
berdasarkan aspek Leuangan, tidak memiliki kemampuan untuk mengukur
kinerja harta tak perwujud dan harta intelektual, Sedangkan di dalam

pendekatan balanced scorecard Yang diukur adatah selurub aspek perusahaan.

23  Perspektif Peagukuran Kinerja berdasarkan Balanced Scorecard
1. Perspektif Keuangan

Pendekatan perspekiit keuangan dalam balanced scorecard merupakan hal
vang sangat penting. Hal ini disebabkan ukuran keuvangan merupakan suatu
kon:ﬁécwensi dari suatu keputusan ekonomi yang diambil dari suatu tindakan

ckonomi. Ukuran keuangal ini menunjukkan adanya perencanaat, implementasi,



serta evaluasi dari pelaksanaan cirategi yang telah ditetapkan. Fvaluasi ini akan
tercsfglxin dari sasaran yang secard Lhasus dapat diukur melalui keuntungan yang
diperoleh, seperti contohaya Reiurn (On Investmend, FEconomic Value Added.
Selanjutnya Kaplan ( 1996 } menjelassan hahwa ada tiga tahapan siklus bisnis
yang harus dilalui oleh suatu parusahaat, yaitu pﬁ:rtumbuhan { growih ), pertahan (
sustain ) dan panen ( harvest bR pertumbuhan merupakan tahap pertama yang
) harus dilalui oleh perusahaan dari siklus lehidupan bisnis, dimana pada saat ini
perusahaan memiliki produk yang perpotensi memiliki tingkat pertumbuhan yang
baik sekali. Dalam tahep ini perusahaan peroperasi datam cashflow yang negatif
dan tinglkat pengembali:&n yang cendzh. Investasi yang dilakukan oleh perusahéan
ga_ada tahap ini relatif besar dengan biaya yang besar. Hal ini disebabkan produk
atau jasa yang dihasilkan oleh perusahaan mempunyai pasar yang masih sangat
terbatas. Pada tahap ini Jebilt ditekankan pada pertumbuhan penjualan dengan
mencari pasar dan konswmen baru. Selanjutnya Blocher ( 2000 : 188 )
menjelaskan pahwa 3iklus kehidupan penjualan ( sales life cyele ) dari suatu
produk terdiri dari empat fase, yaitu: (1) pengenalan produk, {2} pertumbuhan, 3
Kkematangan, (4) penurunan tahap siklus kedua, yaitu bertahan ( sustain ), dimana
pada tahap ini perusahaan masin melakukan investasi dan re-investasi untuk
mem.pertahankan pangse pasar vang telah ada. Investasi umumnya dilakukan
untuk memperiancer kemacetan cperast dan memperbesar kapasitas produksi seria
meningkatkan opemsiomiiaasi. Jasaran kewvangan lebih banyak diarahkan pada
tingkat kembalian iqvestasi yang telah dilakukan, dengan demikian sasaran tidak

lagi diarahkan pada stmte.gmtmtegi jangka panjang. Pengukuran pada tahap ini



bisa diukur dengan. yeturn on invesmen, economic value added. Tahap ketiga
yaitu tahap kematangan ( maire ). Pada tahap ini perusahaan sudah mulai
memanen apa yang telah dilakukan sclama ‘ni. Perusahaan tidak lagi melakukan
investasi ‘cecuali untuk pemeliharaan den perbaikan fasilitas vang telah dimiliki,
sedangkan tujuan utama tzhap ini adalah memaksimalkan arus kas ke dalam

perusahaan.

2. Perspektif Pelanggan

Penilaian  kinerja pelanggan ini sangat penting, karena maju atau
mundurnya kinerja perusahaan sangat diteniukan oleh pelanggan ini, apalagi
masuknya €ra globalisasi sehingga persaingan antar perusahaan menjadi sangat
ketat. Jadi, perusahaan harus bersaing dengan ,saha mencari pelanggan baru dan
mempertahankar pelanggan {ama. Kaplan ( 1996 ) menjelaskan untuk
memagarkan produknya perusahaan terlebih dahulu harus menentukan segmen
calon pelanggan mand yang harus dimasuki oleh perusahaan, dengan demikian
akan lebih jelas dan lebil: terfolus tolok ukurnya. Dewasa ini fokus strategi
perusahaan lebih diarahkan pada pelanggan ( customer dJrive strategy ), dengan
kata 'la;’m apa yang dibutuhkan pelanggan harus dipenuhi oleh perusahaan. Kinerja
Apmduk yang dihasiikan perusahean minimal harus sama dengan apa Yang
" dipersepsikan oleh pelanggan. Kualitas produk yang kurang, menyebabkan
konsumen akan pindah ke produk fain, kualitas produk yang tinggi akan
rr;erzayebabkan periisanaai akan rugi karena kehilangan potensi laba yang tinggi

dan sebaliknya konsumes merasa beruntung karena mendapatkan produk kualitas
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tinggi dengan harga stander. Untuk mendapatkan laba maksimum perusahaan
harys mampu mempersepsixan Lualitas produk yang diinginkan pelanggan yans
sesuai dengan hargd juainya. aplan ( 1906 ) menjelaskan pahwa dari sisi
perusahaan kinerja pelanggait erdirt  dari pangsa pasar, tingkat perolehan
xonsumen, kemampuall mempertahankan pelanggan, tingkat kepuasan pelanggan,
dan tinzkat proﬁmbilims; pelanggat. Selanjutnya dijelaskan bahwa kinetja

pelanggan ini akan saling herinireraksi antara gatu dengan yang lainnya.

3. Perspektif Risnis Inferpal

Untuk bisa mengeupakan tolok ukur kineria ini, maka perusahaan harus
mengiienﬁﬁkasi pr‘osse‘:-s bispis internal yang terjadi pada perusahaan. Secara
umuir proses tersebut terdiri dari inovasi, proses operasi dan layanan purna jual (
afier sales service ).

Dalam tahap ingvagi ( dalam perusabaai biasanye dilakukan oleh bagian
Research and Development - R & D ) perusahaan mencoba untuk
mengidwﬁﬁkasi apa yang Jioatuhican oleh pelanggan atau calon pelanggan, baik
sekarang, maupun dimasa yang akan datang. Untuk mcngidenﬁﬁkasi ini
perusa&aam mencoba univk merumuskan apa yang sebenarnya dibutuhkan dan
pagaimana  Card uniuk memenuhi kebutuhan ~ konsumen tersebut.
Pe,ngidentiﬁkasian serta perumusan apa yang akan diproduksi tersebut sebenaimya
terletalc pada tahap penelitian dan pengembangan produk ( litbang ). dengad

demikian terlihat proses inovasi in terletak pada fungsi “litbang” ini.
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Tahap selanjuiny?, yaitu proses onerasi. Proses ini menitikberatkan kepada
penyampaian produk dan jasa kepada pelanggan yang ada secard efisien,
" konsisten, dan tepal waktu. Pengukuran kinerja yang terkait dalam proses operasi
'di}celompokkan pada wakit, kualitas, dan biaya.

| Tahap terakhif, layanan purna jual. Tahap ini merupakan jasa pelayanan
pada pelanggan setelah penjualan produk / jasa dilakukan, Mencakup garansi dan
perbagal aktivitas perbaika, penggantian produk  yan3 rusak  dan  yang
dikembalikan, serta proses pembayarai, sepertl administrasi kartu kredit.
Perusahiaan dapat mengukur apakah upayanyd dalarn pelayanan purna jual ini
telah memenuli  harapan nelanggat, dengan menggunakan tolok ukur yang

hersifet kualitas, biaya, dan walkiu seperti yang dilakukan dalam proses operasi.

4. Perspelktif Pertumbulan dan Pembelajaran
pembelajaran can pt‘immlbuhan ini bersumber dari tiga prinsip, yaitu
people. systent dan organs’mg'iomd procedure. Berkaitan dengan ketiga prinsip
(ersebut Kaplan (19%6) menjelaskan perspektit’ ini sebagai berikut:
1. Kemamptan pekeria
Dewasa i pekerjasn rutin dalam proses produksi sudah digantikan oleh
mesin-mesin yaig serba otomatis. Dengan demikian, tenaga kerja buruh kasar
yang diperlukan relatif sedikit, sehingga tenaga kerja yang tinggal hanyalah
ienaga kerja vang spesialis saja. Gemakin sedixinya tenaga kerja yang
dimiliki oleh perusahiaa, menyebabkan perusahaan lebih dapat memberikar

akses informas! vang lebih layak kepada pekerjanya untuk lebib meningkatkan
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sfisiersi untuk mencapai wjuan perusahaan. Tolok ukur yang dapat digunakan
untuk ini adelah: a) fingkat kepuasen pekerja pegawai, b tingkat perputaran
tenaga kerja, dan ¢) besarnya pendapatan pernsahaan per karyawan dan yang

terakhir adalah nilai tarbah dari tiap karyawan.

Kematpuan sistem informes

Dalew kondisi yang sangat kompetitif, sistem snformasi yang handal sangat
dipgriukan dalam pengambilan keputusan. Kemampuan sistem informasi ini
sanigat ditentukan oleh tingkat ketersediaan informasi, tingkat keakuratan
informasi dan jangka wakiu yang diperiukan untuk memperoleh informasi
tersebut, Hal ind disebabkan betapapull akuratnya suatu informasi yang
ditzrima oleh perusahand, tapi apabila jangka waktunya telah perlalu, maka

informasi tersebut (idak berguna lagi.

Motivasi. Pembercayasn dan Pensejajaran

Untuk dapat menciptakan motivasi pegawai diperiukan iklim organisasi yang
mampu menciptakan motivasi ftu sendiri dan mendorong inisiatif karyawan.
¥ eberhasilan aspek in: bisa dilihat dari jumlah saran yang diajukan karyawan,
jumiah saran Yarg diimplementasikan dan tingkat kemampuan karyawan
antuk mengetahu’ visi dan misl yang diemban oleh perusahaan. Kaplan dan
Norton ( 1996 : 30 y menjelaskan hubungan sebab akibat peningkatan kinerja
parusanaan yang dijelaskan dalam empat perspekiif yang ada dalam balanced

scorecard, bahvia kinerja keuangan (financial ) sebenarnya merupakan hasil
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dari suatu proses yans beranjut yang dimulai dengan adanya peningkatan
kemaimpuan sumber dava, selanjuinya perimplikasi pada Lyalitas proses yang
lebih baik. Kualitas preses yang lebil baik akan berakibat penyerahan produk
dan asa vyang Eerk elitas dan tepat waktu sehingga akan menyebabkan
pelanggan loyal dan mereka persedia membayar lebih besar dan berkelanjutan,

yang pada akhirnya akan menaikkan laba perusahaan.

2.4  Hunbungan Antar Perspektif
1. Perspektif Keuangat

Pengukuran kinerja keuangon akan menunjukkan apakah perencanaan dan
pelaksanaan strategi memberikan perbaikan yang mendasar bagi keuntungan
perusahaan. Perpaikan-perbaikan it tercermin dalam sasaran-sasaran yang secara
khusus berhubungan gengan keuntungan yang terukur, pe:rtumbuhan usaha, dan
nilai pemegang saham.

Pengukuran kinerja keuangan mempertimbangkan adanya tahapan dari
siklus kehidupan bisnis, yaitu: growth, sustain, dan harvest. Masing-masing tahap
memiliki tujuan keuanganaya sendiri serta pengukuran yang menyertainya.

a) Growth
Merupakan tahap awal suatu siklus asaha. Dalam tahap ini perusahaan
berusaha mengertbangkan produk atai jasa yang dimilikinya. Perusahaan
me_mbutuhkan banyak sumber daya untuk mengembangkan bisnisnya.
Pefusahaan panyal melakukan ‘nvestasi pada aktiva tetap, jaringan distribusi,

pelanggnn dan sebagainyd. Tujuan keuangan pada tahap ini adalah tingkat
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pertumbuhan penjualan di herbagal pangsa pasar sasaran dan pertumbuhan

pendapatan.

Sebagian perusahaan berada pada posisi bertahan ini. Pada tahap ini
perusaliaan masih menasik secara investasi tetapi investor menuntut tingkat
pengembalian yang tinggi. Perusahaan diharapkan dapat mempertahankan
pangsa pasarnya. Perumbuhan dari segi penjualan produk atau jasa mungkin
kecil. Investasi yang dilakukan perusahan lebih banyak ke arah penambahan
kapasitas dan perbaikan berkelanjutan. Tujuan keuangan dalam tahap ini
adalah profitabilitas. Tujuen vang seperti ini dinyatakan dalam vkuran yang
berkait dengan laba akurtansi seperti laba operasi dan marjin kotor. Tolok
ukur yang Kerap digunakan pada tahap ini, misal ROL ROCE ( Return On

Capital Emploved ), dan EVA.

Pada tahap menuai ini, perusahaan sudah mencapai tingkat kematangan dalam
siklus hidupnya. Perusahaan tidak lagi melakukan investasi secara signifikan
dalam pengembangan dan pembangunan fasilitas baru. Investasi yang
dilakukan adalah ipvesizsi dalam jangka pendek dan mempunyai kejelasan
pengembalian medalnya.  Tujuan  utama dalam tahap ini adalah
memaksimumkan arus kas balile ke perusahaan. Tujuan keuangan utamanyd

adajah arus kas operasi { sebelum depresiasi ) dan penghematan berbagai
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kebutuian mcdal kerja. Pengukuran yang dipakai pada perspektif ini masih
mengg.nakan berbagai ukuran keuangan, seperti RO, RI ( Residual Income ),
dan EVA. Sasaran keuangan utama dalam tahap ini, sehingga diambil sebagai
tolok ukur, adalah memaksimumkan arus kas masuk dan pengurangan modal

“

kerja.

2. Perspekiif Pelanggan
Dalam  perspektif  cusiomer  ini,  manajer perusahaan  akan

mengidentifikasikan segmen pesar dimana perusahaan akan beroperasi kemudian

.akan mengukur kinerja perusehaan berdasarkan segmen tersebut. Pengukuran

yang biasa dilakukan adalah kepuasan konsumen, jumah penambahan customer

bzi’ru, profitabilitas customzr, dan pangsa pasar pada segmen tersebut. Selain itu,
pengukuran yang bisa dilakukan oleh perusahaan didasarkan pada nilai-nilai yang
diinginkan pelanggan atas produl / jasa yang dihasilkan perusahaan. Misalnya,
waktu preduksi, kualitas, d¢ea harga.

Kaplan dan Noricr: ( 1996 ) membagi pengukuran atas customer ini
menjadi dua, yaicu kelompok pengukuran customer utama dan pengukuran di luar
kelompok utama. Kelompok ﬁéngukumn utama customer ini terdiri dari :

a. Market Share
Menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh sebuah unit bisnis di pasar

terieniu.
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Custower Refention
Mengukur suatu tingkatan dimana perusahaan  dapat mempertahankan

hubungannya dengan customer.

Customer Acquisition
Mengukur dalam beniuk relatif atan absolut, keberhasilan perusahaan menarik

atau memenangkan cusiomer atau bisnis baru,

Custorer Satisfaciion

Menilai tingkat kepuasan ates kinerja-kinerja tertentu dalain proporsi nilai.

Customer Profitability
Mengukur keuntungar: bersih yang diperoleh dari cusiomer atau segmen
tertentu sete’ah menghitung berbagai pengeluaran yang digunakan untuk

memenuhi kebutuhan cusfomer tersebui.

Kelompok pengukuran di fuar rifar uiama terdiri dari :

a.

b.

Atribut Produk / Jasa

Atribut produk / jasa ini, meliputi fungsi, harga, dan mutu produk / jasa.

Hubungar Cusiomer
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Hubungan customer ri, mencakun penyampaian produk / jasa kepada
customer dan bagaimara perasaan customer setelah membeli produk / jasa

dari perusahaan yang bersangkutan.

¢. Citra cfan Reputasi
Citra dan reputasi ini, menggambarkan faktor-faktor tak. berwujud yang

membuat customer teriarik vada suatu perusahaan.

3. Perspektif Proses Bisais lnternal

Analisis proses bisais internal perusahaan dilakukan dengan menggunakan
aﬁalisis value-chain. Di sini, manajemen mengidentifikasi proses internal bisnis
yang krit's yang harus diunggulkan perusahaan, Scorecard dalam perspektif ini
memungkinkan manajer untuk mengetzhui seberapa taik bisnis mereka berjalan
dan apakah produk dan atau jasa mercka sesuai dengan spesifikasi pelanggan.

Perbedaan perspekeif bisnis internal, aniara pendekatan tradisional dan
pendekatan BSC, adalah :

1. Pendekatan sradisional berusahe untuk mengawasi dan memperbaiki proses
bisnis yang sudah ada sekarang, Sebaliknya, BSC melakukan pendekatan atau
berusaha unsuk mengenali semua proses yang diperlukan untuk menunjang
keberhasilan strategi perusahaan, meskipun proses-proses tersebut belum

dilaksanakan.

b

Dalam pendekatan tradisional, sistem peagukuran kinerja hanya dipusatkan

pada bagaimana cars menyampaikan barang atau jasa. Sedang dalam
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pendekatan BSC, proses inavasi dimasukkan dalam perspektif proses bisnis

internal,

Menurut Kaplan dan Norton (1996 ), rantai nilai dari proses bisnis

internal ini, meliputi tiga proses bisnis utama, yaitu inovasi, operasi, dan layanan

purna jual.

a.

Proses Incvasi

Dalar1 proses inovasi ini, perusahaan meneliti kebutuhan customer yang
masili tersembunyi. Lalu perusahaan menciptakan produk / jasa vang
dibutihkan tersebut. Aktivimas ini menentukan suksesnya perusahaan dalam
japgka panjang. Penguiuran yang digunakan untuk proses inovasi ini, antara
lain: prosentase penjualan produk baru, jumlah produk baru dibandingkan
dengan pesaing atau rencand, kemampuan proses manufaktur, waktu yang
diperlukan untuk memperoleh generasi produk berikutnya, waktu siklus,

pero:chan, titik impas wakit { hreak even time ).

Proszs Qperasi

Prosss operasi ini berawal dari penerimaan pesanan cusfomer sampai
dilakukannya pengiriman produk / jasa pada customer. Proses operasi ini
mudah diukur, karena sifat kejadiannya rugin, Pengukuran proses operas
daipm menggunakan pengukuran-pengukuran seperti waktu respons, kualitas,
dan biaya ditambah dengan pengukuran fleksibilitas dan karakteristik spesifik

dari produk / jasa yang menciptakan nilai untuk pelanggan.
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Layanan Purna Jual

Layanan purna jual i mencakup kegiatan garansi, aktivitas perbaikan,
penanganan alas barang rusale  dan  dikembalikan, serta pemrosesan
pembayaran. Pengukuren yang digunakan dalam layanan purna jual ini sama

dengan pengukuran pada proses ope-asi, yaitu waktu, kualitas, dan biaya.

4. Perspektif Pertumbuhan dan Pembelajaran

Dalam rangka mencapai tujuan prosss bisnis intern, perusahaan harus

memiliki personel yang reriiiki kernampuan dan kecakapan tinggi. Kaplan dan

Norton { 1996 ) menjelaskan tiga kategori utama dalam perspektif ini, yaitu:

kapabilitas pekerja, kapabilitas sistem informasi, dan motivasi, pemberdayaan dan

keselarasan.

a. Kapabilitas Pekerja

Pengukuran kemainpuai pekerja dilakukan dengan mengukur kepuasan
pekerja, kesetiaan nekerja, dan produktiviias pekerja. Kepuasan pekerja
merupakan pﬁ:nen‘m dari kedua peagukuran berikutnya. Pengukuran Kepuasan
pegawai dapat dilakukan dengan menggunakan angka indeks dengan skala
tertenty. Sedangkan uniuk kesetiaan pekerja, dapat diukur lewat rasio
perputaran peketja, dan untuk produkiivitas peketja, dapat menggunakan rasio

pendapatan perusahaun per pekerja.
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b. Kapab litas Sistem Informas;

informasi merupakan suaiu  sarana penunjang  untuk meningkatkan
kemampuan pekerja. Dengan adanya informasi, maka pekerja dapat
mengetahui perkembangan di dalam dan di luar perusahaan. Pengukuran
kapab'litas sistem informasi dapat dilakukan dengan mengukur seberapa besar

informasi vang tersedia dibandingkan dengan kebutuhan yang diantisipasikan.

¢. Motivasi, Pemberdayaa, dan leeselarasan

Peker.a membutuhkar motivasi yang dapat membuatnya bekerja lebih giat
dan mencapai hasil-hasil yang lebih baik. Pengukuran terhadap motivasi ini
ciagpat dilekukan melalui penghitungan jumlah usulan yang diberikan dengan
yang diimplementasikan, jumlah perbaikan, keselarasan antara individu

! .o N .
dengan organisasi, dan kinerja kelompok / tim.

2.5  Sistem Pengukuraa Kinerja
Pengukuran kinegja merupakan suaty proses mencatat dan mengukur
pencapaian pelaksanaan kegiatan dalam arah pencapaian sasaran, tujuan, misi dan
visi melalui hasil-hasil yang ditampilkan beberapa produk, jasa ataupun proses.
Pengukuran kinerja memliki komponen-komponen yang terdiri atas penetapan
indikato: kinerja, pencapa:an kinerja, dan evaluasi kinerja.
' Indikator kinerja adalah ukuran kuantitatif dan kualitatif yang
menggambarkan tingkat pencapaien Suatn sasaran atau fujuan yang telah

ditetapkan. Dalam kerangka manajemen strategis, terdapat bagian perencanaan



strategis yang meliputi psnentuan visi, misi, tujuan dan sasaran, serta cara
mencapali tujuan dan sasarar yaig meliputi kebijakan, program dan kegiatan. Dari
rencana st-ategis tersebut yang akan diukur kinerjanya adalah kebijakan, program
dan kegiatan. Untuk mengukur kinerja ketiganya, diperlukan indikator kinerja
yang terbagi dalam lima ?{5:!061;)@%@ indikator kinerja yaitu indikator masukan (
input ), keluaran ( output ). hasil { euteome ), manfaat ( benefit ), dan dampak (
impact ). Dalam menyusun indikator kinerja diperlukan pemahaman yang baik
tentang kegiatan proyek, tujusrnya, sumber dana yang tersedia, ruang lingkup
kegiatan, dan saling hubungan yang fterdapat diantara berbagai kegiatan yang
perlu  dizaksanakan untuk memperoleh  hasil, manfaat, dan dampak yang
diharapkan.
‘Uniuk mendapatkan pemahaman dan pencapaian kesepakatan terhadap
keterkaitan antar indikator kinerje yang disysun, dapat ditempuh dengan
'pe_ndekman kerangka kerja logis atau logical framework yang mencakup indikator
masukar, keluaran, hasil, manfaat dan dampak. Dalam pembuaian logical
framewcrk harus mencakup beberapa elemen, yaitu :
a; Menentukan masuken, kelvaran, hasil, manfaat dan dampak dalam suatu
indikator.
b. Hubungan kausal { means-end y antara indikator-indikator tersebut.
. Asumsi-asumsi yang meagiknd tujuan di setiap tingkatan vang merupakan
faktor luar yang tidak dapat dikontrol oleh proyek, yang dapat mempengaruhi

hubungan antara masttkar, Leluaran, hasil, manfaat dan dampak.
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d. Menentukan indikator vang dapat menunjukkan tingkat pencapaian setiap

tujuan ( sedapat mungkin kuaniitati’).

Indikator kinerja ma’lsukan vang disusun harus telah mengidentifikasi sumber daya
apa yang tersedia untuk menghasilkan keluaran. Indikator kinerja keluaran lebih
terkajt dzngan hasil fisik maupun jasa yang dicapal dengan dilaksanakannya
kegiatan proyek. Untuk mengetahni pemanfaatan keluaran yang dihasilkan oleh
kegiaian proyek perlu disusun indikator hasil yang mencerminkan berfungsinya
keluaran kegiatan proyek paca jangka pendek maupun jangka menengah ( efek
langsung J. Indikator yang pertu disusun herikutnya adalah indikator yang terkait
dengan tujuan akhir dari pelaiksanaan kegiatan proyek, yaitu indikator manfaat

dan dampak.

Evaluasi kinerja merupakan kegiatan lebih lanjut dari kegiatan pengukuran
kinerja dan pengembarigan indikator kinerja. Oleh karena itu dalam melakukan
evaluasi kinerja harus bafrpnfdéman pada ukutan-ukuran dan indikator yang telah
disepakati dan ditetapkan. Evaluasi kinerja juza merupakan suatu proses umpan
baiikﬂams kinerja masa lalu yang berguna untuk meningkatkan produktivitas
dimasa mendatang. Sehagai suatu proses yang berkelanjutan, evaluasi kinerja
menyediakan informasi mengenal Kinerja dalam hubungannya terhadap tujuan dan
sasaran.

Evaluasi kinerja merupakan kegiaian untuk menilai atau melihat keberhasilan dan

' kegagalan dalam melaksanakan tugas dan fungsi vang dibebankan. Evaluasi



48

kinerja marupakan analisis dan inietprestasi keberhasilan atau kegagalan
pencapaiar kinetja.

Evaluasi kinerja berfungsi untuk: (a) mengetahul tingkat keberhasilan dan
kegagalan kinerja suatu orga.ﬁiaasi; dan {b) memberikan masukan untuk mengatasi
permasalanan yang ada. Melalui evaluasi kinerja dapat diketahui apakah
pencapaian hasil. kemajuan dan kendala yang dijumpai dalam pelaksanaan misi
dapat dinilai dan dipelajari guna perbaikan pelaksanaan program / kegiatan di
masa yang akan datang.

Menurut Prof. Dr, Payaman I, Simanjuntak { 2005 2 20 ) dalam bukunya
yang berjudul “Manajermet: den Evaluasi Kinerje®® menerangkan bahwa, evaluasi
kinerja terdiri atas beberapa wahapan, yaitu: mengumpulkan dan menyeleksi
informasi, mendeskripsikan dan menginterpretasikan data, mengembangkan dan
mengkaji informasi, seria menarik ikesimpulan.

Pengukuran kinerja mamperlihatkan suatt hubungan antara perencanaan
yang telah ditetapkan perusahaan dengan hasil yang hendak dicapai untuk menilai
keberhasilan suatu perusahaan. Salah satu langkah yang harus diambil adalah
dengan melakukan penilaian kembali terhadap sistem pengukuran kinerja
perusahaan. Pengukuran kinerja sradisional hanya menekankan pada tolok ukur

1O

kinerja keuangan sales, 3ro5s profit, Return On Investment, operating income, dan

sebagainya.
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1. Pengertian Sistem Pepgukuran Kinerja
Untuk dapat memahzmi sistem pengukuran kinerja, berikut akan dibahas
terlebih dahulu pengertian sistern berdasarkan pandangan beberapa ahli, antara
Jain :
I Me Leod, Jr ( 1995 : 13 ) dalamr bukunya yang berjudul “Management
Inforn-ation System” mendefinisikan sistem sebagai berikut :
“System is group of elzmer! that are integrated with the common purpose of

achieving an objective.”

2. Wilkinson ( 1991 : 3 ) dalam bukunya yang berjudul “Accounting and
Inforraation Sysiem” mendefinisikan sebagai berikut :

“4 syaten Is an intergruted framework that has one or more objectives.”

Berdasarkan definisi-gafinisi tersebut diatas, maka dapat disimpulkan
bahwa yang dimaksud dengan sistem secara keseluruhan adalah kerangka kerja
terpadu dari komponen-kompenen yang saling berkaitan dan mempunyai sasaran
yang ing n dicapai.

Selanjutnya, definisi yang berhubungan dengan sistem pengukuran kinerja
dinyatakan oleh beberapa ahli sebagat berikut :

1. Mulvadi ( 1997 : 41¢ ) dalam bukunya yang berjudu! “Akuntansi Manajemen:
Konsep, Manfaat, can Rekayasa” memberikan definisi penilaian kinerja

sebagai :
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“penentuan secara pericdik efektifitas operasional suatu organisasi, bagian
organisasi, dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar, dan Kriteria yang
telah ditetapkan sebelumnya”

Anthony, Banker, Kaplai daa Young ( 1997 : 54 ) mendefinisikan pengukuran
kinerja sebagai :
“The getivity of measuring the performance of an activity or the entire valie

chain’

Atkinson, et. Al ( 1995 ) menyatakan pengukuran kinerja sebagai berikut :

“Performance measuremerd 1S perhaps the most important, mosl
misundersicod, and most difficult task in management accounting. An effective
system of performance measurement containts eritieal performance indicator {
performance measures ) that (1) consider each activity and the organization it
self from the custoner’s perspective, (2) evaluate each activity using
customer—vaiidated measure of performance, (3) consider all facets of activity
performance thai affect customers and, therefore, are comprehensive, and (4)
provide feed-back fo help organization members identity problems and
opportunities for improvemeaat.”

Anderson dan Claney ( 1991 @ 1008 ) mendefinisikan pengukuran Kinerja
sebagal :

“feedback from the accountant 1o management that provides information
aboui how well the cctions represent the plons: it also identifies where
mancgers may need to make corrections or adjustments in future planning
and controlling activities.”

v,

Pernvataan diatas mengandung makna bahwa penilaian kinerja sangat penting,
kemungkinan memiliki salah pengertian, dan merupakan tugas yang paling
sulit dalam akuntans: manajemen. Sistem penilaian kinerja yang efektif

sebaknya mengandung indikator kinerja, vaitu: (1) memperhatikan setiap



aktivites organisasi dan menchankan pada perspektif pelanggan, (2) menilai
Set_iap aktivitas dengar menggunakan alat ukur kinerja yang mengesahkan
pelangzan, (3) memperhatikan  semua aspek  aktivitas kinerja secara
komprt:hensif yang memper.garuhi pelanggan, dan (4) menyediakan informasi
berupa umpan balik uniuk membantu anggota organisasi mengenali
permasalahan dan peluang wniuk melakukan perbaikan.

Dari definisi-definisi diatas dapat disimpulkan bahwa pengukuran Kinerja
adalah tindakan pengukuran yang dilakukan terhadap berbagai aktivitas dalam
rantai nilai yang ada pada perusahaan. Hasil pengukuran tersebut kemudian
digunakar sebagai umpan balik vang akan memberikan informasi tentang prestasi
pelaksanaan suatu rencana tan iitik dimana perusahaan memerlukan penyesuaian-

penyesuaian atas aktivitas perencanaan dan pengendalian.

2. Tujuan dan Karakterisiik Sistem Pengukuizn Kinerja

Secara umum tujudn sistem pengukuran kinerja menurut Mulyadi ( 1997 :
420 ) adalah sebagai berikut :

“Tyjuan pokok pengukuran kinerja adalah untuk memotivasi Karyawan
dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar perilaku yang
telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan hasil yang
diinginken.”

Karakteristik yang afektif dari pengukuran kinerja, antara lain :

1. Sistern pengukuran kinerja harus berjalan sesuai dengan tujuan organisasi

secara keseluruhan.



5 Kesalahan pengukuran harus  dilndard, karena kesalahan kecil dapat
mengakibatkan pimpinan salah dalam mengambil keputusan atau dapat juga
menimbulkar kt-:'tidak puasan karyawan.

3. Sistem pengukuran kinerja harus mempertimbangkan biaya dan waktu yang
telah dikeluarkan agar tidak melampaui manfaat yang dibutubkan.

4. Sistern pengukuran kinerja harus mempertimbangkan akibat yang muncul

pada individu yang dievaluasi.

3. Manfaat Pengukuray Kinerja
‘Pengukuran kinerja dapai dimanfaatkan oleh pihak manajemen. Menurut
Mulyad. ( 1997 420 ), pengukuran kinerja capat dipakai untuk :
1. Mengelola operasi secara efekiif dan efisien melalul pemotivasian karyawan
secara maksimum.
5 Membantu pengambilan keputusan yang persangkutan dengan karyawan

seperti promos, transfer, dan pemberhentian.

Lz)

Mengidentifikasikan kebutuhan pelatthan dan pengembangan karyawan dan
unruk menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan karyawan.
4. Menyediakan umpean balik bagi karyawan mengenal bagaimana atasan mereka

menilai kinerja mereka.

Lh

Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan.

Sedangkan, menurut Lynch dan Cross dalam buku yang berjudul

© < Performance Measurement Sysiem” ( 1993 : 328 ), seperti yang dikutip oleh
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Yuwono, Sukarno, dan Ichsan di datar1 buku yang berjudul “Petunjuk Praktis

Penyusunan Balanced Scorecard™ ( 2002 : 29 ), manfaat sistem pengukuran

kinerja yang baik adalah sebagal berikut :

I.

Menelusuri kinerja tethadap harapan pelanggan sehingga akan membawa
perusahaan lebih dekar dengan pelanggannya dan membuat seluruh orang
dalam organisasi terfibat dalem upaya memberi kepuasan kepada pelanggan.
Memotivasi karyawan untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari mata
rantaj pelanggan dan pemasok internal.

Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya
pengurangan terhadap nemborosan “ersebut { reduction of wasie ).

Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur menjadi lebih
konkret sehingga mempercepat proses pembelajaran organisasi.

Membangun konsesus untuk melakukan suatu perubshan dengan memberi

“peward’ atas perilaku vang diharapkan tersebut.



